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Welche Leadershipkompetenzen Führungskräfte im  
Bildungsbereich brauchen, weiß Dr. Silvia Pool Maag.
Die Aufforderung an Schulleitungspersonen, 
Schule zu verändern und Entwicklungsprozes-
se anzustoßen, hat zu einem Relaunch der Fra-
ge nach den dafür notwendigen Leadership-
Eigenschaften geführt. Aus der Schulentwick-
lungsforschung ist bekannt, dass Schulqualität 
durch eine zielbezogene Führung, die Innova-
tionsbereitschaft der Schulleitungsperson so-
wie ihre Organisationskompetenz in besonde-
rer Weise positiv beeinflusst wird. Ein Modell, 
das die Struktur ergebnisorientierter Führung 
abbildet, geht auf Ulrich, Zenger und Small-
wood (2000) zurück und beschreibt vier Füh-
rungseigenschaften als dafür zentral:
1. Richtung vorgeben 
2. Organisationsbezogene Leistungsfähigkeit 
erzeugen 
3. Charakterstärke zeigen 
4. Individuelles Engagement mobilisieren 
Im Rahmen der Arbeit in der „Leadership Aca-
demy“, einem österreichweiten Qualifizie-
rungsprojekt des Bundesministeriums für Un-
terricht, Kunst und Kultur für Leitungsperso-
nen im Bildungsbereich, wurde ein Leader-
shipkompetenz-Modell entwickelt, das die 
vier genannten Führungseigenschaften integ-
riert und diese gleichzeitig unterschiedlichen 
Orientierungen zuordnet. So ist es möglich, 
Leadershipkompetenzen in Veränderungspro-
zessen zu erfassen und die Komplexität des 
Führungshandelns in Innovationsprozessen 
abzubilden (vgl. Pool 2007).
Führungshandeln stellt ein komplexes und dy-
namisches Unterfangen dar, das sich zwischen 
kontrastierenden Polen abspielt: Für Schullei-
tungsperson liegen die Führungsanforderun-
gen sowohl im reaktiv-administrativen Be-
reich des „Daily Management“ ihrer Schule, 
als auch im Initiieren, Planen und Durchführen 
„zukunftsgerichteter Innovationsvorhaben“. 
Diese anzustoßen und in geeigneter persona-
ler Organisation ergebnisorientiert durchzu-
führen, zählt zu den großen Herausforderun-
gen im Schulalltag. Untersuchungen dazu zei-
gen, dass vor allem das Einrichten einer Pro-
jektstruktur parallel zur bestehenden – meist 
hierarchischen – Schulstruktur sowie das Ein-
setzen von Teams für die gemeinsame, ziel-
führende Projektarbeit herausfordernd erlebt 
wird. Schulleitungspersonen beschreiben sich 
demgegenüber sehr kompetent im Bewältigen 
administrativer Aufgaben des Tagesgeschäfts 
und im Pflegen individueller Kontakte zu den 
Mitarbeitenden, worin ein hohes Verantwor-
tungsgefühl für die eigene Schule und das 
schulische Umfeld zum Ausdruck kommt. 
Leadership von Führungspersonen im Bil-
dungsbereich hat sich in diesem Verständ-
nis sowohl an der Innovation als auch 
an der Kontinuität zu orientieren. Es 
strebt Ziele und Ergebnisse an, die 
nur mit den Menschen und Mitarbei-
tenden der Organisation im Dialog zu 
erreichen sind. Schulleitungspersonen 
müssen die Fähigkeit erwerben, sich ge-
danklich und strategisch in diesen vier Qua-
dranten zu bewegen und Innovationsprozes-
se entlang dieser Struktur zu steuern. Zu star-
ke Gewichtungen eines Eigenschaftsbereichs 
wirken sich nachteilig auf die Ausprägung an-
derer Eigenschaftsbereiche aus und min-
dern die Qualität der Führungsarbeit.
Erfahrungen im Rahmen der Leader-
ship Academy zeigen, dass für erfolgrei-
che Innovationsprozesse interpersona-
le sowie projektbezogene Faktoren be-
deutsam sind: Der Stellenwert einer 
offenen Kommunikation, der Ko-
operation, der Wertschätzung und 
der Motivation der Teammitglie-
der ist hoch. Angesprochen sind  » 
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Kommunikationsprozesse, die Raum bieten 
für das Verhandeln und Überzeugen. Dabei 
treten die Organisation von Zeit, Plänen und 
Situationen in den Hintergrund. Erfolgreiches 
Führungshandeln zeigt sich auch im Umgang 
mit Problemsituationen: Hier bewährt sich 
eine Haltung der Lösungs- und Ressourcen-
orientierung, die nach den Stärken in einem 
Team fragt und diese ins Zentrum stellt. Pro-
jektbezogen von Bedeutung ist die Vision des 
gemeinsamen Vorhabens, die zu Beginn von 
der Führungsperson verkörpert wird und all-
mählich über Bilder und Vorstellungen zu ei-
ner gemeinsam getragenen Idee der Mitar-
beitenden wird. Leadership zeigt sich in der 
Projektdurchführung vor allem in der Fähig-
keit, einen Mittelweg zwischen zielorientier-
tem Vorgehen und dem Gewähren von Frei-
raum für die eigendynamische Entfaltung ei-
nes Projektes zu finden. Neben den geplan-
ten Schritten wird in der Führungsarbeit das 
Einräumen von Spontaneität, das Zulassen un-
erwarteter Lösungswege und das Entdecken 
ungeplanter Möglichkeiten als wichtig erach-
tet. Damit verbunden ist die Fähigkeit, Unge-
wissheiten zuzulassen, Kontrolle loszulassen, 
Druck zu minimieren und Motivationsprozes-
se zu verstärken.
Worin liegt nun der Königsweg zur Förderung 
der eigenen Führungskompetenz? Es zeigt sich, 
dass der Reflexion des eigenen Führungshan-
delns große Bedeutung zukommt. Dies kann 
beispielsweise in kollegialer Runde mit ande-
ren Führungskräften zusammen entlang her-
ausfordernder Führungsaufgaben geschehen. 
Formen der kollegialen Vernetzung wirken der 
Vereinsamung von Personen in Führungsposi-
tionen entgegen und erweitern den Lösungs-
raum in ungeahnter Weise. 
Führungskräfte im Bildungsbereich sind so 
genannte „Leaders in the middle“ (Maxwell 
2005), d.h. sie leiten und führen aus der Mit-
te des organisationalen Bildungsgefüges her-
aus mit der Aufgabe, sowohl ihre Mitarbeiten-
den zu bedienen, als auch ihre direkten Vor-
gesetzten und weitere Personen des unmit-
telbaren aufgabenbezogenen Umfelds. Um in 
dieser Sandwich-Position gute Führungsarbeit 
zu leisten, ist es unabdingbar, Führungsfeed-
back einzuholen, d.h. die Bedürfnisse, Mei-
nungen und Erwartungen der eigenen Mitar-
beitenden und Vorgesetzten zu erfragen, um 
diese Sichtweisen in die Führungsarbeit zu in-
tegrieren und so einen, den Voraussetzungen 
entsprechenden, Führungsstil ausformen zu 
können. In der Diskrepanz zwischen Selbst- 
und Fremdwahrnehmung liegt bekanntlich 
der Schlüssel zur Entwicklung der eigenen 
(Führungs-)Kompetenz. n
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für Schulleitungsperson liegen die führungs- 
anforderungen sowohl im reaktiv-administrativen 
Bereich des„daily Management“ ihrer Schule, als 
auch im initiieren, planen und durchführen 
„zukunftsgerichteter innovationsvorhaben“. 
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